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Abstract 
Seit über siebzig Jahren ist das Produktmanagement (PM) in vielen Unternehmen 
eine feste Größe. In den letzten Jahren mehren sich jedoch Stimmen, die das PM in 
Frage stellen. Zum einen zweifeln einige Studien an der Marktnähe und Kundenori-
entierung des PM. Zum anderen werden neue Querschnittsfunktionen im Unterneh-
men geschaffen (z.B. Key Account Management, Vertriebscontrolling, Asset Mana-
gement, Preis-Spezialisten), die sich mit dem PM überlappen. Deshalb untersucht 
die vorliegende Studie den State-of-Practice und die Trends in der Organisation des 
PM: Welche alternativen Lösungen zur organisatorischen Aufhängung des PM exis-
tieren? Wieviel Einfluss wird das PM zukünftig auf welche Entscheidungen in Marke-
ting und Vertrieb haben? Wo bestehen im PM Reibungsverluste? Die Studie unter-
sucht sowohl Konsumgüterhersteller als auch mehrere Industriegüterbranchen. 
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1 Einleitung 
1.1 Infragestellung des Produktmanagements 
Seit über siebzig Jahren ist das Produktmanagement in vielen Unternehmen eine feste Größe. 
Weltweit und branchenübergreifend setzen Unternehmen für die Steuerung ihrer Produkte auf 
diese Organisationsform. Das Produktmanagement wurde daher in einer früheren Studie des 
IMU (vgl. Homburg/Gruner/Hocke 1997) als „Evergreen“ der Marketingorganisation be-
zeichnet. 
Seinen Siegeszug hatte das Produktmanagement im amerikanischen Konsumgüterbereich 
angetreten. Nachdem sich dort Markenprodukte entwickelt hatten, verantwortete beim Kon-
sumgüterhersteller Procter&Gamble 1931 erstmalig ein (Brand)Manager1 alle produktbezo-
genen Marketingaktivitäten. Im Gegensatz zum temporären Projektmanagement sorgte das 
Brandmanagement für eine dauerhafte produktfokussierte Abstimmung im Unternehmen. Da 
das Produktmanagement über verschiedene Funktionsbereiche (z.B. Vertrieb, Produktion) 
hinweg koordinierend wirkt, wird es auch als Querschnittsfunktion bezeichnet. 
Seit etwa 30 Jahren wird der Weg des Produktmanagement jedoch von Unkenrufen begleitet, 
die diese Organisationsform in Frage stellen. So prognostizieren Clewett/Stasch bereits 1975 
eine „shifting role of the product manager“. In die gleiche Kerbe schlagen Low/Fullerton 
(1994, S. 187) mit ihrer Frage, ob der Brand-Manager ohne signifikante Modifikationen über-
haupt überleben kann oder sollte. Für George/Freeling/Court (1994, S. 43) ist das Brand-
Management-System, welches seit 1950 vielen Unternehmen zu großer Prosperität verholfen 
hat, nicht mehr in der Lage, für hinreichend Innovation und Wachstum in den komplexen 
Marketingsystemen der heutigen Zeit zu sorgen. Manche Autoren erklären das Produktmana-
gement gar für vollständig überholt. So kommt Lucke 1977 zu dem Schluss, dass „in den 
meisten Fällen (...) das Produktmanagement baldmöglichst abgeschafft werden“ sollte, „weil 
die Unternehmen selbst keinen Vorteil dieses Systems mehr sehen“ (Lucke 1977, S. 62). Den 
Gipfel bilden Artikel mit dem Titel „Death of the Brand Manager“ (The Economist 1994). 
Sind diese Zweifel am Produktmanagement berechtigt? Oder leben Totgesagte länger? Wir 
wollen einen näheren Blick auf die ins Feld geführten Argumente werfen: 
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• Die strenge Arbeitsteilung nach Funktionsbereichen (z.B. Vertrieb, Produktion, Logistik) 
wird immer stärker durch funktionenübergreifende Zusammenarbeit in Teams abgelöst. 
Werden Querschnittskoordinatoren wie Produktmanager dadurch überflüssig? Oder wer-
den sie eher noch wichtiger? 
• Wo früher ein Produktmanager der zentrale Dreh- und Angelpunkt für die Marketing- und 
Vertriebsaktivitäten war, gewinnen in jüngster Zeit neue Querschnittsfunktionen in den 
Unternehmen an Boden. Hierzu zählen z.B. das Internationale Key Account Management 
im Vertrieb (vgl. Jensen 2004) und das Asset Management (Werkskoordination) in der 
Produktion. Wird das Produktmanagement zwischen diesen „New Kids on the Block“ zer-
rieben? Oder wird es als Übersetzer eher noch wichtiger? 
• Die Notwendigkeit schneller, marktnaher Entscheidungen führt dazu, dass im langfristigen 
Trend immer mehr Ressourcen und Entscheidungsbefugnisse an die „Front“, d.h. in den 
Vertrieb verlagert werden (vgl. Homburg/Workman/Jensen 2000). Dies wiegt umso 
schwerer, als das Produktmanagement für seine Abstimmungsaufgabe ohnehin nur in den 
seltensten Fällen einen direkten Zugriff auf die beteiligten Einheiten hatte und stattdessen 
auf die eigene Überzeugungskraft angewiesen war (vgl. z.B. Rösner 1979). Wird das Pro-
duktmanagement nun endgültig zum zahnlosen und überflüssigen Tiger? Oder wird es als 
Gegengewicht zum Vertrieb umso wichtiger, z.B. als „Preishüter“ (vgl. Hom-
burg/Jensen/Schuppar 2005)? 
• Unternehmen konsolidieren ihr Produktportfolio auf weniger Marken. Im Konsumgüterbe-
reich wird zunehmend in Produktkategorien statt in einzelnen Marken gedacht. Wird das 
Produktmanagement dadurch insgesamt weniger einflussreich? Oder steigt durch die Kon-
zentration die Durchsetzungsfähigkeit? 
• Einige Studien werfen dem Produktmanagement mangelnde Marktnähe und Kundenorien-
tierung vor (vgl. z.B. Murphy/Gorchels 1996). Stolpert das Produktmanagement über die-
ses „Eigentor“? Handelt es sich um einen „Konstruktionsfehler“? Oder ist erfolgreiches 
PM nur eine Frage der richtigen Implementierung? 
                                                                                                                                                        
1 Die Begriffe Brandmanager bzw. Brandmanagement verwenden wir hier gleichbedeutend mit Pro-
duktmanager bzw. Produktmanagement. 
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Im Angesicht dieser Herausforderungen wollen wir mit diesem Papier dem State-of-Practice 
und den Umwälzungen in der Gestaltung des Produktmanagements nachspüren. Drei Aspekte 
des PM werden dabei im Mittelpunkt stehen (vgl. Abbildung 1): 
1. In klassischen Lehrbüchern wird das PM zumeist als Unterabteilung des Marketing darge-
stellt. In der Praxis lassen sich neben einer Beheimatung im Marketing jedoch auch andere 
organisatorische Lösungen identifizieren. Deshalb untersuchen wir alternative Lösungen 
für die organisatorische Aufhängung des Produktmanagements. 
2. Jeder organisatorische Wandel, sei er formaler oder informeller Natur, schlägt sich schließ-
lich in Einflussverschiebungen auf die unterschiedlichen Marketing- und Vertriebsent-
scheidungen nieder. Ein Gespür für Trends hinsichtlich des Einflusses des PM zu entwi-
ckeln, steht im Mittelpunkt unserer Studie. 
3. Der Kampf um Einfluss mit anderen Unternehmenseinheiten ist konfliktträchtig und streut 
Sand in das PM-Getriebe. Daher sensibilisieren wir abschließend für die Reibungsverluste 
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1.2 Die Datengrundlage 
Die Aussagen in diesem Papier haben wir über eine empirische Studie in 105 Unternehmen 
gewonnen, die in Abbildung 2 dargestellt ist. Dabei können wir insbesondere festhalten: 
1. Die Studie ruht auf einem branchenübergreifenden Fundament. Sowohl der Konsumgüter-
bereich als auch der Industriegüterbereich sind mit zahlreichen Studienteilnehmern vertre-
ten. Dies ermöglicht es uns, auch branchenspezifische Aussagen zu treffen. 
2. Ferner verzeichnen wir ein ausgewogenes Spektrum an kleinen, mittleren und großen Ge-
schäftseinheiten. Die Spannweite der Studienteilnehmer reicht von kleinen BUs mit weni-
ger als 50 Mio. Euro Umsatz pro Jahr bis hin zu größeren BUs mit über 1 Mrd. Euro Jah-
resumsatz. Ein Schwerpunkt existiert bei Geschäftseinheiten mit einem Jahresumsatz zwi-
schen 50 und 500 Mio. Euro. 
3. Positiv ist auch der Mix aus internationalen und lokalen Geschäftseinheiten unserer Studie: 
Neben einer großen Zahl global agierender Einheiten erhalten wir auch Antworten aus lo-
kalen Einheiten. So können wir gezielt auf die Unterschiede und Besonderheiten des natio-
nalen und internationalen (global und regional) Produktmanagements aufmerksam machen. 
4. Neben Produktmanagern sind unsere Ansprechpartner in der Studie vor allem hochrangige 
Führungskräfte mit langjähriger Berufserfahrung. Dies untermauert die Qualität der Aus-
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Abbildung 2: Zusammensetzung der Stichprobe 
Umsatz der BUs 
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2 Organisatorische Aufhängung des Produktmanagements 
Die organisatorische Aufhängung des Produktmanagements stellt unsere erste Dimension dar. 
Hier wollen wir gezielt über alternative Lösungsansätze informieren und fragen deshalb, 
• welche organisatorischen Lösungen sich entwickelt haben und 
• wie verbreitet diese Lösungen in den verschiedenen Branchen sind. 
2.1 Welche organisatorischen Lösungen haben sich entwickelt? 
Wir werden hier zunächst die wichtigsten Botschaften überblickshaft voranstellen und diese 
dann im Einzelnen erläutern. 
• Das Produktmanagement muss nicht zwangsläufig in Marketing oder Ver-
trieb aufgehängt werden. Mehr als ein Drittel der Unternehmen siedeln es 
außerhalb des Absatzbereichs an. 
• Insgesamt sind sechs unterschiedliche Modelle hinsichtlich der organisato-
rischen Aufhängung des Produktmanagements anzutreffen. 
 
 
Grundsätzlich finden sich zwei Arten der organisatorischen Aufhängung: Zum einen das Pro-
duktmanagement im Absatzbereich, also innerhalb von Marketing- oder Vertriebseinheiten. 
Zum anderen das Produktmanagement mit einer Aufhängung außerhalb von Marketing- und 
Vertrieb (vgl. Abbildung 3). 
• Eine sehr verbreitete Lösung im Absatzbereich ist, das Produktmanagement als eine Funk-
tion der Marketingleitung zu unterstellen (Modell A). Ein typisches Beispiel hierfür ist ein 
Kosumgüterhersteller, bei dem die einzelnen Produktmanager direkt dem Marketingleiter 
unterstellt sind. Dies ist der klassische „Brand Management“-Ansatz. Alternativ steuert das 
PM seine Produkte aus der Vertriebseinheit heraus und ist dem Vertriebsleiter unterstellt 
(Modell B). Schließlich prägt das PM die gesamte Marketingorganisation (Modell C). Die 
Produktmanager verantworten dabei das gesamte Marketing ihre Produkte. 
• Außerhalb von Marketing- und Vertrieb ist die dominante Lösung eine direkte Aufhän-
gung des Produktmanagements beim General Manager der Geschäftseinheit (Modell D). 
Beispielsweise hat ein Hersteller für Industriekleber ein Produktmanagement realisiert, 
welches direkt an den Leiter der Geschäftseinheit berichtet und trotz vorhandener Marke-
ting- und Vertriebseinheit unabhängig von diesen existiert. Weiterhin findet sich das Pro-
Jensen/Wellstein 
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duktmanagement in Form einer Matrix (Modell E). Bei dieser Lösung überlagert die Pro-
duktsteuerung die einzelnen Funktionen des Unternehmens. Schließlich haben mehrere 
Firmen organisatorische Speziallösungen entwickelt. Sind die Produkte sehr forschungs-
intensiv, existiert z.B. in manchen Unternehmen eine PM-Lösung im F&E-Bereich. 
Aufhängung im Marketing 
oder Vertrieb 
Aufhängung außerhalb von 



















Das PM ist als eine Funktion der Ver-






















Z.B. in F&E 
Abbildung 3: Möglichkeiten der organisatorischen Aufhängung des Produktmanagements mit 
Verbreitung über alle Branchen (in %) 
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PM Produkt A rodukt 
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2.2 Wie verbreitet sind die organisatorischen Lösungen in unterschiedlichen 
Branchen? 
Branchenspezifisch stellt unsere Studie fest: 
• In Konsumgüter-Unternehmen dominiert für das PM auf lokaler wie inter-
nationaler Ebene eine Zuordnung im Marketing. 
• Das Industriegüter-PM untersteht lokal und international sehr häufig dem 
General Manager der Business Unit. 
• Bei High-Tech Produkten befindet sich das PM auf lokaler Ebene am häu-
figsten im Marketing, auf internationaler Ebene wird sehr oft mit einer Spe-
ziallösung gearbeitet. 




Die teilnehmenden Unternehmen haben wir vier Branchengruppen zugeordnet (siehe Ab-
schnitt 1.2 für den Branchenschlüssel). In diesen wird z.T. mit sehr unterschiedlichen Lösun-
gen der organisatorischen Aufhängung des Produktmanagements gearbeitet. 
Ferner haben wir bei der Studie nach lokalem und internationalem Produktmanagement diffe-
renziert. Das lokale Produktmanagement bezieht sich auf Ländermärkte, z.B. Deutschland. 
Das internationale Produktmanagement umfasst regionale (z.B. europäische) und globale 
Einheiten, die mehrere Länder bedienen. 
Die genaue Verbreitung der Lösungen in den einzelnen Branchen haben wir in Tabelle 1 darge-
stellt. Dabei können wir folgendes festhalten: 
• Im Konsumgüterbereich ließe sich eine Umbenennung des Produktmanagements in den 
Ausdruck „Produktmarketing“ rechtfertigen: Hier arbeitet man lokal wie international 
hauptsächlich mit Modell A, dem Produktmanagement als einer Funktion der Marketing-
leitung. An zweiter Stelle ist die gesamte Marketingeinheit nach angebotenen Produkten 
gegliedert (Modell B). Die dritthäufigste Erscheinungsform findet sich außerhalb von 
Marketing- und Vertrieb, wo das PM direkt der BU-Leitung unterstellt ist (Modell D). Die-
ser Befund ist insbesondere für das lokale Produktmanagement zutreffend. Der Vertrieb 
spielt im Konsumgüterbereich als Heimatadresse für das Produktmanagement nur eine 
marginale Rolle. Zum Teil erklärt sich dies sicherlich durch die klassische Aufgabentei-
Jensen/Wellstein 
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lung des Konsumgüterbereichs, in der sich der Brand Manager um den Endverbraucher 
kümmert, während sich der Vertrieb auf den Handel konzentriert. 
• Das Industriegüter-PM zeigt mehr Vielfalt: Die Unterstellung unter den BU-Leiter ist hier 
die häufigste Variante (Modell D). Daneben findet sich das PM oft auch innerhalb von 
Marketing (Modell A) und Vertrieb (Modell B) sowie in einer Matrix für die gesamte Ge-
schäftseinheit (Modell E). Wie im Konsumgüter-Bereich sind die lokalen und internationa-












Tabelle 1: Organisatorische Aufhängung des Produktmanagements nach Branchen 
• Im High-Tech-Bereich existieren in der Praxis zum Teil deutliche Unterschiede zwischen 
lokaler und internationaler Ebene: lokal werden Produkte praktisch nur im Marketing 
(Modell A) oder direkt unter dem BU-Leiter (Modell D) gesteuert. Im internationalen Be-
reich wird neben der häufig vorhandenen Marketing-Verankerung (Modell A) primär mit 
einer organisatorischen Speziallösung (z.B. Aufhängung in F&E) gearbeitet. 
• Der Automobilsektor hat lokal grundsätzlich ein absatzbezogenes Produktmanagement 
(Modell A oder B). International ist entweder das Marketing (Modell A) oder der General-
Manager (Modell D) die Heimatadresse des PM. 
Branche  
PM-Ebene  
Konsumgüter Industriegüter High-Tech Automotive Gesamt 
Aufhängung  lokal internat. lokal internat. lokal internat. lokal internat. lokal internat.
Leiter MarketingLeiter arketing
PM Kommunikationo unikation  
 
Modell A 
50 52 30 22 45 31 40 40 44 31 
Leiter VertriebLeiter ertrieb
PM Außendienstußendienst  
 
Modell B 
9 0 20 10 11 15 60 0 17 9 
Leiter MarketingLeiter arketing
PM Produkt B rodukt PM Produkt A rodukt 
MaFoaFo Kommunikationo unikation  
 
Modell C 
23 24 0 10 0 8 0 0 11 11 
General Managereneral anager
PM Produktionroduktion Vertriebertrieb  
 
Modell D 
14 24 40 36 33 8 0 60 22 30 
Produktionroduktion VertriebertriebGeneral ManagerGeneral anager
PM Produkt A rodukt 




0 0 10 16 0 0 0 0 2 9 
Sonstige 4 0 0 6 11 38 0 0 4 9 
Summe 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
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3 Einfluss des Produktmanagements 
Nachdem wir im vorigen Abschnitt vor allem die formalen Organisationsstrukturen betrachtet 
haben, beziehen wir nun auch die informellen Strukturen ein. Wir fragen, welchen Einfluss 
das Produktmanagement heute auf wichtige Marketing- und Vertriebsentscheidungen hat. 
Darüber hinaus identifizieren wir Trends, wie dieser Einfluss auf einzelne Entscheidungen 
zukünftig ausgeprägt sein wird. Schließlich hinterfragen wir, aus welchen Quellen das Pro-
duktmanagement seinen Einfluss schöpft. 
3.1 Wie groß ist die Mitsprache des PM bei verschiedenen Arten von Marke-
ting- und Vertriebsentscheidungen? 
Unsere Produktmanagement-Studie zeigt: 
• Das einzige Feld, in dem das PM branchenübergreifend dominiert, ist die 
Sortiments-, Varianten- und Neuproduktgestaltung. 
• Starken Einfluss hat das PM auch auf Marktstrategie und Kommunikation 
bzw. Werbung. 
• Im Konsumgüter- und High-Tech-Bereich übt das PM auch maßgeblichen 
Einfluss auf das Pricing aus, im Industriegüterbereich dagegen nicht. 
• Insgesamt liegt das „Power House“ im Industriegüterbereich im Vertrieb, 
während es im Konsumgüter- und High-Tech-Bereich im Produktmanage-
ment liegt. 
• Im Konsumgüterbereich ist das lokale PM stärker als das internationale 




Der Einfluss einer organisatorischen Einheit, wie des PM, existiert nie im „luftleeren Raum“. 
Er bemisst zum einen daran, um welche Entscheidungen es geht (Entscheidungsfelder). Zum 
anderen ist Einfluss relativ, relativ nämlich zu anderen Einheiten, die um die Entscheidung 
ringen (Einflussnehmer). 
Unsere Studie unterscheidet die folgenden Entscheidungsfelder von Marketing und Vertrieb: 
• Marktstrategie (z.B. Segmentierung, Positionierung, Markteintritt, Channels), 
• Absatzplanung bzw. -controlling (z.B. Kennzahlen, Budgetierung), 
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• Sortiment bzw. Varianten oder Neuprodukte (z.B. Marktforschung, Marke, Produktanpas-
sungen, Neuproduktentwicklung), 
• Pricing (Konditionensysteme, Sonderpreise, Preiskorridore) und 
• Kommunikation bzw. Werbung (Werbeziele, Promotion, Information nach außen und in-
nen). 
Als Einflussnehmer vergleichen wir die folgenden organisatorischen Einheiten: 
• das lokale Produktmanagement, 
• das internationale Produktmanagement, 
• das Key-Account-Management, 
• den Vertriebsinnendienst und –außendienst sowie 
• das Marketing- und Vertriebscontrolling bzw. die Marketingplanung. 
 
Tabelle 2 stellt den Einfluss der verschiedenen Einflussnehmer für die verschiedenen Einfluss-
felder nach Branchen differenziert dar. Die Tabelle nimmt dabei vor allem zwei Vergleiche 
vor: 
• Welche Einheit hat den größten Einfluss? 
• Wie groß ist der kombinierte Einfluss des lokalen und internationalen Produktmanage-
ments im Vergleich zum Vertrieb (Summe aus Vertriebsinnendienst, Vertriebsaußendienst 
und KAM) und im Vergleich zu Einheiten außerhalb des Absatzbereichs (Produktion, Lo-
gistik und Controlling)? 
• Gibt es ein Feld, welches das Produktmanagement durchgängig dominiert („Home-Turf“)? 
 
Geht man die einzelnen Zeilen, d.h. Entscheidungsfelder, durch, so ergibt sich folgendes Bild: 
• Sortiment, Varianten und Neuprodukte sind das einzige Entscheidungsfeld, in dem das 
Produktmanagement branchenübergreifend dominiert. So konzentrieren sich hier im Kon-
sumgüterbereich z.B. 65% des Einflusses auf lokales und internationales Produktmanage-
ment, im Industriegüterbereich immerhin noch 51%. Interessanterweise ist im Konsumgü-
terbereich das lokale PM stärker, während im Industriegüter- und High-Tech-Bereich das 
internationale PM das Sagen hat. 
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• Auf die Marktstrategie übt das Produktmanagement ebenfalls großen Einfluss aus. Bemer-
kenswert ist hier, dass im Industriegüterbereich das internationale PM zwar die wichtigste 
einzelne Partei ist, dass aber insgesamt der Vertriebsblock mit 42% etwas gewichtiger ist 
als der PM-Block mit 40%. 
• Kommunikation bzw. Werbung stellen in nahezu allen betrachteten Branchen eine Domäne 
des PM dar. Mit einer Ausnahme: Im Automotive-Bereich haben hier der Vertriebsaußen-
dienst und -innendienst einen größeren Einfluss als das Produktmanagement. 
• Auf die Absatzplanung bzw. das Absatzcontrolling wirkt das Produktmanagement nur im 
Konsumgütersektor maßgeblich ein. Im Industriegüterbereich dominiert der Vertriebsblock 
mit KAM, Außendienst und Innendienst. Im High-Tech- und Automotive-Bereich hat der 
Block aus Controlling, Produktion und Logistik das größte Wort. 
• Bei Pricingentscheidungen gibt es die schärfsten Gegensätze zwischen den Branchen. Sie 
werden im Konsumgüter- und High-Tech-Bereich maßgeblich vom Produktmanagement 
beeinflusst. Der Industriegütersektor ist bei diesem Einflussfeld dagegen vertriebsdomi-
niert. Der Automotive-Bereich sieht hier sogar das Controlling in starker Rolle. An dieser 
Stelle verweisen wir auf den Befund unserer IMU-Studie zum Preismanagement im B2B-
Bereich (vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2005): Besonders erfolgreiche Unternehmen 
(„Pricing Profis“) etablieren ein Machtgegengewicht zum Vertrieb als „Preishüter“, bei-
spielsweise in Form eines starken Produktmanagements. 
 
Geht man die einzelnen Spalten, d.h. Branchen, durch, so ergibt sich folgendes Bild: 
• Im Konsumgüterbereich ist das lokale PM der Dreh- und Angelpunkt. 
• Im Industriegüterbereich dagegen gibt es ein Wechselspiel zwischen internationalen PM 
und Vertrieb, wobei der Vertrieb tendenziell mächtiger ist. 
• Der High-Tech-Bereich ähnelt insoweit dem Konsumgüterbereich, als das Produktmana-
gement sehr stark ist. Jedoch liegt die Schaltzentrale hier klar im internationalen PM und 
nicht im lokalen PM. 
• Der Automotive-Bereich zeichnet sich durch eine starke Zersplitterung des Einflusses in 
den einzelnen Feldern aus. Zu Produktmanagement und Vertrieb gesellen sich hier als 
Machtblock noch das Controlling und die Produktion. 
 
Jensen/Wellstein 














Tabelle 2: Einfluss auf Marketing- und Vertriebsentscheidungen nach Branchen 
 
3.2 Wie entwickelt sich der Einfluss des PM? 
Unsere Studie zeigt die folgenden Trends: 
• Das lokale Produktmanagement hat in allen Branchen an Einfluss verloren 
und wird auch in Zukunft in seiner Bedeutung abnehmen. Die Bedeutung 
des internationalen PM nimmt dagegen stark zu. 
• Im Konsumgüter-PM verliert das lokale PM deutlich an das internationale 
PM, bleibt aber mit Ausnahme des Preismanagements dominierend. 
• Im Industriegüterbereich drängen das internationale PM und das KAM 
immer stärker den Einfluss des (lokalen) Vertriebsaußendienstes und 
–innendienstes zurück. 
• High-Tech Produkte sind und bleiben PM-gesteuert. 
• Der Automotive-Bereich bleibt hauptsächlich vertriebs- und controllingge-
steuert. 
• Im Summe liegt keine Bedeutungsverschiebung zwischen PM und Vertrieb, 
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Was wir im vorangegangenen Abschnitt aus Sicht des Status Quo betrachtet haben, untersu-
chen wir nun im Zeitverlauf (vgl. Abbildung 4). Dabei blicken wir aus Sicht der heutigen Situa-
tion drei Jahre in die Vergangenheit sowie drei Jahre in die Zukunft, um den großen Entwick-
lungslinien nachzuspüren. 
Es zeigt sich, dass in den letzten drei Jahren das internationale PM auf Kosten des Vertriebs-
innendienstes und -außendienstes sowie der Produktion deutlich an Einfluss gewonnen hat. 
Weiterhin ist in dieser Periode der Einfluss des lokalen Produktmanagements zurückgegan-
gen. Das Key-Account-Management hat dagegen geringfügig zugelegt. 
Für die nächsten drei Jahre prognostiziert unsere Studie die unveränderte Fortsetzung dieses 
Trends. Danach wird das lokale PM weiter an Einfluss verlieren, Key-Account-Management 
und internationales PM hingegen stark hinzugewinnen. Der Vertriebsinnendienst und-













Abbildung 4: Entwicklung des Einflusses auf Marketing- und Vertriebsentscheidungen 
Auf einen Aspekt möchten wir ganz besonders hinweisen: In der Presse liest man zuweilen, 
dass der Vertrieb gegenüber dem Marketing an Einfluss gewinnt. Betrachtet man die Pro-
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Studie allen Unkenrufen zum Trotz keine derartige Bedeutungsverschiebung. Wo es aller-
dings massive Bedeutungsverschiebungen gibt, ist von lokalen Einheiten (z.B. lokales PM, 
lokaler Außendienst) zu internationalen Einheiten (internationales PM, KAM). Offensichtlich 
vergleichen einige Beobachter nur den Bedeutungsverlust des lokalen Produktmanagements 
mit dem Bedeutungsgewinn des internationalen Key-Account-Managements (vgl. Hom-
burg/Jensen 2004), vernachlässigen dabei aber den Vertriebsaußendienst und das internationa-
le PM.  
In den einzelnen Branchen lassen sich folgende Trends beobachten (vgl. Tabelle 3 und 4): 
• Im Konsumgüterbereich verlagert sich in allen Feldern sehr stark Einfluss vom lokalen 
zum internationalen PM. Das lokale PM bleibt aber dominierend. Im Pricing befindet sich 
das internationale PM bereits auf gleicher Augenhöhe mit dem lokalen PM. 
• Im Industriegüter-Sektor entreißt das internationale Produktmanagement dem bisher star-
ken Vertriebsaußendienst und -innendienst in fast allen Feldern die Führungsrolle. 
• High-Tech Produkte werden und bleiben durch das internationale PM gesteuert. In allen 
Feldern verlagert sich Einfluss vom Vertriebsinnendienst und -außendienst zum Key-
Account-Management. 
• Der Automotive-Bereich bleibt stark vertriebs- und controllinggesteuert. Das PM hat hier 
einen geringeren Einfluss. 
Jensen/Wellstein 
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3.3 Wie setzt sich das PM im Unternehmen durch? 
Die PM-Studie zeigt: 
• Formale Rechte, wie hierarchisches Weisungsrecht und Beratungs- bzw. 
Anhörungsrecht, sind im PM heute und auch in Zukunft eher unbedeutend. 
• Um Einfluss zu nehmen, ist der Produktmanager auf seine Fachkompetenz 
und persönliche Ausstrahlung angewiesen. 
 
 
Unsere Studie bestätigt, dass das Produktmanagement in über 90% der Unternehmen kein 
formales hierarchisches Weisungsrecht hat. Als Mittler und Querschnittskoordinator zwischen 
Unternehmenseinheiten sind Produktmanager auf andere Mittel angewiesen: Die Durchset-
zungsfähigkeit ruht im Wesentlichen auf zwei Pfeilern: der Fachkompetenz und der persönli-












nAbbildung 5: Einflussquellen des Produktmanagements nach Branche 
In den Branchen existieren allerdings einige Besonderheiten. So spielt im Produktmanage-
ment von High-Tech- wie Automotive-Produkten die Fachkompetenz eine deutlich stärkere 
Rolle als bei Konsumgütern. Die Industriegüter-Produktmanager nehmen diesbezüglich eine 
Mittelstellung ein. 
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4 Reibungsverluste im Produktmanagement 
Wo verschiedene Funktionsbereiche im Unternehmen Einfluss zu nehmen versuchen, wie im 
vorigen Abschnitt dargestellt, da „staubt“ es auch einmal. Aufgrund der „Sandwich“-Position 
des PM sind Konflikte beinahe vorprogrammiert. Konfliktpotential besteht zum einen in der 
internen Zusammenarbeit. Zum anderen laufen über das Produktmanagement auch zahlreiche 
Kontakte zu externen Dienstleistern, wie Werbeagenturen. 
Die Konfliktforschung unterscheidet zwei Typen von Konflikten (Amason 1996; Me-
non/Bharadwaj/Howell 1996): Dreht sich der Konflikt um die Aufgabe, z.B. um Ziele und 
Vorgehensweisen, spricht man von Sachkonflikt. Spielt sich der Konflikt hingegen auf der 
persönlichen Ebene statt, spricht man von Beziehungskonflikt. 
Auf der Suche nach Stolpersteinen im PM fragen wir daher, 
• wie sich sachlicher Konflikt und Beziehungskonflikt auf den Koordinationserfolg des PM 
auswirken und 
• an welchen Schnittstellen der Beziehungskonflikt besonders hoch ist. 
4.1 Wie wirken Sachkonflikt und Beziehungskonflikt auf den Koordinationser-
folg? 
Durch unsere Studie wird gezeigt: 
• Je mehr Beziehungskonflikt es gibt, desto geringer sind die Effizienz (z.B. 
Geschwindigkeit) und die Effektivität (d.h. Ergebnisqualität) der Abstim-
mung. 
• Sachkonflikt wirkt sich dagegen weder auf die Abstimmungseffizienz noch 
auf die Abstimmungseffektivität negativ aus. 




In der Studie haben wir die Auswirkung der beiden Konfliktarten auf die Effizienz („Wie gut 
kommen die Ergebnisse zustande?“) und Effektivität („Wie gut sind die Ergebnisse?“) der 
produktbezogenen Abstimmungsleistung des PM untersucht. Abbildung 6 zeigt unser Studien-
ergebnis: Sachliche Konflikte wirken nicht negativ auf den Koordinationserfolg. Beziehungs-
konflikte hingegen schon. Demnach sind Konflikte per se nicht unbedingt als negativ einzu-
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stufen. Man muss sich in diesem Zusammenhang auch vor Augen führen, dass die Vermei-
dung von Konflikten mit kostspieligen Abstimmungsrunden verbinden sein kann. Somit kön-













Abbildung 6: Auswirkung von Konflikten auf den Abstimmungserfolg (Skala von 1 bis 5) 
4.2 An welchen Schnittstellen ist der Beziehungskonflikt besonders hoch? 
Da sich die Beziehungskonflikte als schädlich erwiesen haben, werden sie im Folgenden nä-
her unter die Lupe genommen. Wie werden branchenspezifisch auswerten, wo solche Bezie-
hungskonflikte am stärksten schwelen. Unsere Studie zeigt in diesem Zusammenhang: 
• Mit der Forschung & Entwicklung und dem KAM hat das Produktmanage-
ment die größten Beziehungskonflikte (außer im Automobilsektor). 
• Im Konsumgüterbereich ist darüber hinaus die Schnittstelle des Produkt-
managements mit Werbeagenturen besonders konfliktbeladen. 
• Im Industriegüterbereich sind ferner die Schnittstellen zum Vertriebsaußen-
dienst und zum Technischen Service problematisch. 
 
 
Da Beziehungskonflikt den Koordinationserfolg gefährdet, stellt sich die Frage, welche 


















niedrig hoch niedrig hoch
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Ausmaß der Beziehungskonflikte auch die Intensität der Zusammenarbeit mit den einzelnen 
internen und externen Schnittstellen heran (vgl. Abbildung 7). Dahinter steht die Überlegung, 
dass nur solche Beziehungskonflikte wirklich problematisch sind, die an Schnittstellen mit 
intensivem Verkehr bestehen. 
Als Grosse Schlachtfelder bezeichnen wir solche Schnittstellen, mit denen das PM sehr inten-
siv zusammenarbeitet und gleichzeitig ein sehr hohes Maß an Beziehungskonflikten hat. Das 
Gegenteil ist bei den marginalen Berührungspunkten der Fall. Ebenfalls starke Beziehungs-
konflikte, aber weniger intensive Zusammenarbeit charakterisieren Schnittstellen, die wir 
kleine Scharmützel taufen. In der Friedenszone finden sich schließlich Schnittstellen mit in-










Abbildung 7: Systematisierung von Schnittstellen 
Bis auf den Automotive-Bereich gilt branchenübergreifend, dass die Beziehungen zu For-
schung & Entwicklung und zum Key Account Management die „großen Schlachtfelder“ des 
Produktmanagements sind. Kaum eine Rolle spielen hingegen Konflikte mit den Kunden des 
Kunden. Branchenspezifisch machen wir auf folgende Auffälligkeiten aufmerksam (vgl. 
Abbildung 8 und Abbildung 9): 
• Im Konsumgüterbereich stehen der Vertrieb und das PM in einem Spannungsverhältnis. 
Insbesondere der intensive Kontakt mit dem Key-Account-Management scheint problema-
tisch zu sein. Mit dem Vertriebsinnendienst existiert zwar keine ausgeprägte Zusammenar-
beit, aber auch hier ist deren negativer Anteil stark ausgeprägt. Mit Kunden ist der Kontakt 
Intensität der Zusammenarbeit
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wenig intensiv, allerdings stark von Beziehungskonflikt überschattet. Die Kunden in die-
sem Bereich bestehen zu 54% aus Händlern. Mit diesen wird die Zusammenarbeit also von 
den Befragten der Studie als eher unproduktiv eingestuft. Interessant ist auch, dass mit ex-
ternen Werbeagenturen ähnlich intensiv wie mit der internen Marktforschungsabteilung 
zusammengearbeitet wird. Allerdings zanken sich die Produktmanager mit den Externen 
viel intensiver - zu Lasten der Produktivität. 
• Das Industriegüter-PM zeichnen andere Besonderheiten aus: Zwar ist die Konfliktausprä-
gung mit Kunden ähnlich negativ wie im Konsumgüter PM, allerdings liegt diesem ein we-
sentlich intensiverer Kontakt zu Grunde – Anlass genug, auf diese Schnittstelle ein beson-
deres Augenmerk zu legen. Ein großer „Sparringspartner“, mit dem sich das PM reibt, ist 
in diesem Sektor ebenfalls der Vertrieb, d.h. das Key-Account-Management und der Ver-
triebsaußendienst. Eine oft unterschätzte „Baustelle“ liegt in der Zusammenarbeit mit dem 












Abbildung 8: Systematisierte Schnittstellen des Konsumgüter- und Industriegüter-PM 
• Im High-Tech-Bereich sind die Beziehungskonflikte mit dem Verkauf weniger eklatant. 
Hier stößt sich das Produktmanagement weder am Key-Account-Management noch am 
Vertriebsaußendienst und –innendienst. Interessant ist, dass hier eine PM-interne Reibung 
besteht: Die Befragten sehen in der Schnittstelle zwischen lokalem und internationalem 
PM ein großes Problem. Die Kunden bilden nach Angaben der Befragten einen weiteren 
Intensität der Zusammenarbeit zw. 
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Hauptreibungspunkt. Die Kontakte zur internen und externen Marktforschung und den 
Werbeagenturen sind hier kaum problematisch. 
• Die Kundenbeziehungen sind auch im Automobilsektor ein heißes Eisen für das PM. Über 
das KAM bestehen auch in dieser Branche eklatante Probleme in der Zusammenarbeit des 
PM mit dem Vertrieb. Außerdem besteht wie im Industriegütersektor mit dem Technischen 
Service eine „Kooperationsflaute“. Schließlich weist diese Branche als einzige eine prob-











Abbildung 9: Systematisierte Schnittstellen des High-Tech- und Automotive-PM 
Intensität der Zusammenarbeit zw. 
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5 Zusammenfassung der Studienergebnisse 
Mal gefeiert, mal gescholten - doch wo steht das Produktmanagement heute? Die Antworten 
der 105 teilnehmenden Unternehmen unserer branchenübergreifenden Produktmanagement-
Studie fassen wir nachfolgend zusammen. Zur organisatorischen Aufhängung des PM im 
Unternehmen ergaben sich folgende Befunde: 
• Das Produktmanagement muss nicht zwangsläufig in Marketing oder Vertrieb aufgehängt 
werden. Mehr als ein Drittel der Unternehmen siedeln es außerhalb des Absatzbereichs an. 
• Insgesamt sind sechs unterschiedliche Modelle hinsichtlich der organisatorischen Aufhän-
gung des Produktmanagements anzutreffen. 
• In Konsumgüter-Unternehmen dominiert für das PM auf lokaler wie internationaler Ebene 
eine Zuordnung im Marketing. 
• Das Industriegüter-PM untersteht lokal und international sehr häufig dem General Mana-
ger der Business Unit. 
• Bei High-Tech Produkten befindet sich das PM auf lokaler Ebene am häufigsten im Mar-
keting, auf internationaler Ebene wird sehr oft mit einer Speziallösung gearbeitet. 
• Das Automotive-PM ist primär im Marketing und beim General Manager aufgehängt. 
 
Hinsichtlich des Einflusses, den das PM im Unternehmen hat, hatte und voraussichtlich haben 
wird, zeigte sich: 
• Das einzige Feld, in dem das PM branchenübergreifend dominiert, ist die Sortiments-, Va-
rianten- und Neuproduktgestaltung. 
• Starken Einfluss hat das PM auch auf Marktstrategie und Kommunikation bzw. Werbung. 
• Im Konsumgüter- und High-Tech-Bereich übt das PM auch maßgeblichen Einfluss auf das 
Pricing aus, im Industriegüterbereich dagegen nicht. 
• Insgesamt liegt das „Power House“ im Industriegüterbereich im Vertrieb, während es im 
Konsumgüter- und High-Tech-Bereich im Produktmanagement liegt. 
• Im Konsumgüterbereich ist das lokale PM stärker als das internationale PM, während es 
im Industriegüterbereich und High-Tech-Bereich anders herum ist. 
• Das lokale Produktmanagement hat in allen Branchen an Einfluss verloren und wird auch 
in Zukunft in seiner Bedeutung abnehmen. Die Bedeutung des internationalen PM nimmt 
dagegen stark zu. 
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• Im Konsumgüter-PM verliert das lokale PM deutlich an das internationale PM, bleibt aber 
mit Ausnahme des Preismanagements dominierend. 
• Im Industriegüterbereich drängen das internationale PM und das KAM immer stärker den 
Einfluss des (lokalen) Vertriebsaußendienstes und –innendienstes zurück. 
• High-Tech Produkte sind und bleiben PM-gesteuert. 
• Der Automotive-Bereich bleibt hauptsächlich vertriebs- und controllinggesteuert. 
• In Summe liegt keine Bedeutungsverschiebung zwischen PM und Vertrieb, sondern von 
lokalen zu internationalen Einheiten vor. 
• Formale Rechte, wie hierarchisches Weisungsrecht und Beratungs- bzw. Anhörungsrecht, 
sind im PM heute und auch in Zukunft eher unbedeutend. 
• Um Einfluss zu nehmen, ist der Produktmanager auf seine Fachkompetenz und persönli-
che Ausstrahlung angewiesen. 
 
Mit Blick auf die Reibungspunkte im PM konnten wir feststellen: 
• Je mehr Beziehungskonflikt es gibt, desto geringer sind die Effizienz (z.B. Geschwindig-
keit) und die Effektivität (d.h. Ergebnisqualität) der Abstimmung. 
• Sachkonflikt wirkt sich dagegen weder auf die Abstimmungseffizienz noch auf die Ab-
stimmungseffektivität negativ aus. 
• Die Devise lautet: Nicht generell Konflikte vermeiden, sondern Beziehungskonflikte ver-
meiden! 
• Mit der Forschung & Entwicklung und dem KAM hat das Produktmanagement die größ-
ten Beziehungskonflikte (außer im Automobilsektor). 
• Im Konsumgüterbereich ist darüber hinaus die Schnittstelle des Produktmanagements mit 
Werbeagenturen besonders konfliktbeladen. 
• Im Industriegüterbereich sind ferner die Schnittstellen zum Vertriebsaußendienst und zum 
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